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 1. Alment om ledelsesopgaven 
 
Den overordnede ledelsesopgave er at forene den strategiske placering af enheden med dennes 
formåen - altså f.eks. at forene den rolle, virksomheden spiller i markedet med det, som 
medarbejderne og virksomheden er i stand til at yde.  
 En ledelse har således en dobbeltopgave: at placere udadtil og at påvirkning indadtil på en 
sådan måde, at der dannes et godt fit mellem virksomhedens kunnen og dens position. 
 Nedenfor analyseres koncernledelsens problematik i SNB på grundlag af den målsætning og 
de løsninger, som er diskuteret i statusrapporten. 
 
 
2. Koncernledelsens opgaver og udviklingsmål i SNB  
 
Koncernledelsen i SNB står imidlertid overfor at skulle forene ikke to, men tre størrelser: marked, 
virksomhed og hovedsæde - dvs. de lokale markeder i forhold til filialerne, og hovedsædet. 
 
Figur 1: Koncernledelsens nuværende handlerum 
  
 
 
Koncernledelsen har en strategi i dette spørgsmål: nemlig at driften af hovedsædet skal være styret 
af filialernes efterspørgsel. Dette har i sidste ende den konsekvens, at den direkte forbindelse 
mellem koncernledelse og hovedsædet i sin nuværende form ophæves. Hovedsædet underdeles i en 
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servicevirksomhed, der leder af filialernes efterspørgsel og ét sekretariat, der understøtter 
koncernledelsen. Derved normaliseres koncernledelses opgave til igen kun at handle om at forene 
markedspositioneringen med virksomhedens kunnen. 
 
 
3. Koncernledelsens situation og statusrapportens differentieringsforslag 
 
I statusrapporten foreslås en kombination af differentiering mellem filialer og en forstærket brug af 
ydelser fra hovedsædet.  
 
Figur 2: Koncernsstyringen efter statusrapportens forslag  
 
 
 
Koncernledelsen foreslås at lede dannelsen af udviklingsmål for filialerne og danner bl.a. 
derigennem en forstærket efterspørgsel fra filialer efter ydelser fra servicefunktionerne i 
hovedsædet. Koncernledelsen indtager herigennem en central ledelsesrolle i strukturering af 
koncernens udvikling. 
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 4. Realisering af fuld decentral drive på efterspørgslen efter serviceydelser 
 
Der er imidlertid en indbygget spænding mellem decentraliseringen af efterspørgslen på 
serviceydelser og koncernledelsens indflydelse på koncernen. Hvis drivet i efterspørgslen efter 
serviceydelserne er fuldt decentralt, er hovedsædet i realiteten ikke under koncernledelsens 
indflydelse. Hovedsædet opspaltes i to separate dele: en servicevirksomhed og et sekretariat til 
hovedsædet. Servicevirksomheden må endvidere på sigt ses som opspaltet yderligere i særskilte 
funktionsbestemte servicevirksomheder. 
 
Figur 3: KLs handlerum efter det decentrale drive er fuldt implementeret 
 
 
 
Denne udvikling betyder, at koncernledelsen ikke mere kan anvende hovedsædet til at profilere 
koncernen. Koncernledelsen kan stadig agere i forhold til de samfundsmæssige omgivelser, men for 
at dette kan få betydning, må den forstærke sin egen gennemslagskraft i forhold til filialerne - ellers 
overflødiggør den sig selv. Dvs. den er nødt til at begrænse den decentrale styring af filialerne.  
 Hvis koncernledelsen fortsat skal kunne profilere koncernen kan i denne situation kun gøre 
det gennem en forstærkning af indflydelsen på profileringen og udviklingen af filialerne. Den har 
overladt det vigtige instrument, hovedsædets ydelser, til filialernes efterspørgsel. Mange nye filialer 
har ikke samme forståelse for betydningen af disse ydelser, som ældre filialer. 
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 Differentiering mellem filialerne - som foreslået i statusrapporten - er i denne situation et 
særskilt vigtigt instrument til at hjælpe koncernledelsen til at holde sammen på koncernen og styre 
dens udvikling.  
 
Figur 4:  Koncernledelse gennem styring af filialerne 
 
 
 
Det må dog erindres, at differentieringen mellem filialtyperne ikke var begrundet i koncernledelsens 
mulighed for at fungere, men i forhold til at skabe et forstærket - nemlig effektivt målrettet - 
decentralt drive i forhold til serviceydelserne fra hovedsædet og derigennem forstærke SNB som 
koncern. Hvis hovedsædet ikke er centralt knyttet til koncernledelsen, må man forestille sig, at det 
hovedsædets servicefunktioner gradvist erstattes af en række forskellige servicevirksomheder, 
hvorved dets identitetsskabende kraft forsvinder.  
 
 
5. Koncernledelsens alternativer 
 
I det omfang servicefunktionerne underlægges styring fra det decentrale drive, uden at dette drive 
påvirkes gennem koncernledelsens politik, må koncernledelsen vende sig mod den ledelsesopgave 
selv at forene en positionering af koncernen (filialerne) i forhold til markedet. Koncernledelsen 
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kommer derved til igen at tage hånd om denne opgave, der ellers er blevet set som en decentral 
opgave og som sådan grundlag for filosofien om det decentrale drive, styringen udefra og ind. 
Herigennem taber banken, der var formålet. 
 Alternativt foreslås, at der arbejdes med en arbejdsdeling mellem koncernledelse og 
filialledelse - formentlig i overensstemmelse med den nuværende praksis. Koncernledelsen sikrer 
generelle profileringer og positioneringer - i samspil med filiallederne og understøtter dette gennem 
hovedsædets servicefunktioner. Som filiallederen må se sine medarbejdere som redskab til at 
håndtere det lokale marked, må koncernledelsen se hovedsædets servicefunktioner som deres 
redskab til at positionere og udvikle SNB i markedet. Koncernledelsen må således arbejde med at 
påvirke filialernes efterspørgsel efter serviceydelser fra hovedsædet. 
 Hvis serviceydelserne helt skal udskilles og operere rent på markedsvilkår, mister 
koncernledelsen sit redskab til at profilere banken, idet løsrevne servicevirksomheder i så tilfælde 
må betragte sig som leverandører af ydelser til lokalbanker - uden interesse i, om den servicerer den 
ene eller anden lokalbank. Begrebet om Spar Nord Bank ville miste sin principielle betydning for 
service funktionen. 
 
Bankens positionering i forhold til markedet må altså betragtes som en dobbelt opgave: en lokal 
opgave, som er overladt til filialerne og en central overordnet strategisk opgave, som er overladt til 
koncernledelsen. 
 For at fastholde Spar Nord Bank som begreb er det koncernledelsens opgave at fastlægge 
det, der identificerer filialernes tilhørsforhold. Her er hovedsædet et middel. 
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